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CONTROLPROBLEMEN?Sofie Verbieren, Martine Cools en
Alexandra Van den Abbeele: Franchising is
een commerciële samenwerkingsvorm die niet
meer valt weg te denken uit het hedendaagse za-
kenleven. Amerikaanse studies geven aan dat fran-
chising betrekking heeft op meer dan 600 000 vesti-
gingen en dat het verantwoordelijk is voor de
creatie van 8 miljoen banen en 460 miljard dollar
van de economische output in de VS (Srinivasan,
2006; Shane et al., 2006). Het toenemend belang
van franchising is ook voelbaar in de lage landen,
vooral in de kleinhandel en de dienstensector waar-
binnen ketens zoals Albert Heijn, Benetton, Hema,
Holiday Inn en McDonald’s actief zijn. Volgens de
Nederlandse Franchise Vereniging is het aantal
franchisevestigingen in Nederland de afgelopen
tien jaar meer dan verdubbeld (NFV, 2008). Recente
schattingen van de Belgische Franchise Federatie
geven aan dat franchising goed is voor meer dan 30
000 banen, een omzet van meer dan 2,4 miljard
euro en 6% van de kleinhandel in België (BFF, 2008).
Tegelijkertijd valt het op dat franchising beduidend
populairder is in Nederland dan in België: Neder-
land telt ongeveer 450 franchisegevers en 19 600
franchisenemers, terwijl in België slechts een 100-
tal franchisegevers en 3500 franchisenemers actief
zijn (BFF, 2008).
Eén van de belangrijkste redenen waarom franchi-
segevers een franchisesysteem opzetten is dat het
hen mogelijk maakt om zelfstandigen in te schake-
len voor het uitvoeren van een expansiestrategie
(Shane, 1996). Via de franchisenemers kan de fran-
chisegever zich immers relatief gemakkelijk toe-
gang verschaffen tot schaarse financiële en ma-
nagementmiddelen (Carney & Gedajlovic, 1991) en
informatie (Dant & Kaufmann, 2003). Vooral in een
internationale context maakt een franchisegever
graag gebruik van de lokale kennis en ervaring van
franchisenemers om de overlevingskansen van de
keten te maximaliseren (Doherty & Alexander,
2006; Fladmoe et al., 1995; Kalnins & Mayer, 2005).
Franchisenemers hebben vooral interesse om te
mogen deelnemen aan een beproefd businesscon-
cept en hierbij de steun van de franchisegever te
krijgen (Paik & Choi, 2007).
Franchising werd in het verleden reeds uitge-
breid bestudeerd vanuit een marketing en een stra-
tegisch oogpunt, maar vanuit een controlperspectief
is systematisch onderzoek naar dit belangrijke be-
drijfsfenomeen schaars. Dit laatste is nochtans be-
langrijk omdat franchising nauwe samenwerking-
verbanden inhoudt tussen de franchisegever en de –
zelfstandige – franchisenemers, wat aanleiding kan
geven tot specifieke managementcontrolproblemen.
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Franchising is een ondernemingsvorm waarbij individuele franchisenemers een
bedrijf exploiteren volgens het concept van de franchisegever. Vaak wordt
franchising vanuit een marketing of een strategisch oogpunt benaderd. In dit
artikel echter beargumenteren we dat controllers een cruciale rol kunnen spelen
in het succes van een franchisenetwerk. De nauwe samenwerkingverbanden
tussen de franchisegever en de franchisenemers kunnen immers aanleiding geven
tot specifieke managementcontrolproblemen. Dit artikel heeft tot doel om de
bestaande literatuur rond franchising opnieuw te bekijken vanuit een
controlperspectief en om een overzicht te bieden van de controlmechanismen die
kunnen worden gebruikt om de verschillende controlproblemen binnen franchising
op te lossen.Dit artikel heeft tot doel de bestaande literatuur
rond franchising opnieuw te bekijken vanuit een
controlperspectief en zo franchising onder de aan-
dacht te brengen van controllers en onderzoekers
binnen het domein van de management accoun-
ting. We starten met een beschrijving van de spelers
binnen het franchisenetwerk, bespreken vervolgens
mogelijke managementcontrolproblemen vanuit
een agencybenadering en gaan dan in op manage-
ment control binnen franchisenetwerken.Tot slot
vatten we de belangrijkste bevindingen samen.
Het franchisenetwerk
Figuur 1 illustreert hoe de veelheid aan relaties tus-
sen de betrokkenen in het franchisenetwerk ma-
nagement control complex kan maken. Over de re-
latie tussen de franchisegever en de
franchisenemers
1 vermeldt de Deontologische Euro-

















gesloten’. Gezien de nauwe samenwerking en de
noodzaak van coördinatie tussen de onafhankelijke
bedrijven, de wederzijdse plichten en rechten, en
het – noodzakelijkerwijze onvolledige – franchise-
contract speelt management control een uiterst be-
langrijke rol in deze context. Vooral de financiële
vergoedingen vormen een potentiële bron van pro-
blemen. Vaak bestaat de financiële vergoeding uit
een eenmalige instapvergoeding en een maande-
lijkse royaltyvergoeding, zijnde een vast percentage
van de maandelijkse omzet. In bepaalde gevallen
wordt de maandelijkse vergoeding echter bepaald
als een forfaitair bedrag (Shane et al., 2006).
Naast de relaties met de franchisenemers kan
een franchisegever ook met filialen werken. Filia-
len hebben geen eigen rechtspersoonlijkheid en
staan onder de centrale leiding van de eigenaar. De
betrokken bedrijfsleiders hebben bijgevolg de status
van werknemer (E&Y, 2006). Ook masterfranchi-
sing komt binnen bepaalde ketens voor. Een mas-
terfranchisenemer heeft als opdracht om het cen-
trale concept van de keten aan te passen aan de
lokale situatie in een land of regio, waarbinnen hij
territoriale exclusiviteit geniet. Voor de verdere uit-
bouw van het netwerk binnen het grondgebied doet
hij een beroep op derden, de subfranchisenemers.
Deze situatie doet zich vaak voor bij de uitbouw van
het netwerk in het buitenland (E&Y, 2006). Een
masterfranchisenemer krijgt de verantwoordelijk-
heid voor het selecteren van de subfranchisene-
mers, hun training, het controleren van de presta-
ties en het implementeren van de strategie van de
franchisegever (Sashi & Karuppur, 2002).
Managementcontrolproblemen binnen de
franchisingcontext
Managementcontrolproblemen zijn niet ondenk-
baar in een netwerk dat wordt gekenmerkt door een
zodanige diversiteit aan betrokkenen. Hoewel fran-
chising vanuit een breed scala aan theoretische per-
spectieven kan worden bestudeerd, is vanuit een
controlperspectief vooral de agencybenadering inte-
ressant (Shane, 1998). Een agencyrelatie betreft een
contract waaronder een persoon (de principaal) een
andere persoon (de agent) aanneemt om een op-
dracht uit te voeren. De agent krijgt hiervoor de no-
dige beslissingsbevoegdheid (Jensen & Meckling,
1976). Beide partijen streven hun optimale nut na
vanuit hun eigen doelstellingen. Bij onvolledige in-
formatie en onzekerheid kunnen tal van agencypro-
blemen ontstaan, waarbij de agent niet handelt in
het belang van de principaal (Eisenhardt, 1989). Bin-
nen franchising kunnen twee types agencyproble-
men worden onderscheiden: verticale agencyproble-
men slaan op de relatie tussen de franchisegever en
de franchisenemers, terwijl horizontale agencypro-
blemen betrekking hebben op de relaties tussen de
franchisenemers onderling, de bedrijfsleiders on-
derling en tussen de franchisenemers en de bedrijfs-
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1. Franchisenemers kunnen slechts één eenheid versus
meerdere eenheden in eigendom hebben (single-unit ver-
sus multiple-unit franchisenemers).leiders (Combs et al., 2004). Bij verticale agencypro-
blemen kunnen we een onderscheid maken tussen
problemen veroorzaakt door de franchisenemer en
problemen veroorzaakt door de franchisegever.
Verticaleagencyproblemenveroorzaaktdoordefranchisene-
mer. Franchisenemers kampen met een inefficiënte
risicospreiding aangezien zij een groot deel van hun
persoonlijke financiële middelen in dezelfde zaak
investeren. Hierdoor ontstaat de kans op vrijbuiter-
gedrag (free-riding) met betrekking tot de uitgaven
die van hen worden verwacht. Besparingen op de
kwaliteit van de producten of op reclame-uitgaven
zijn bijgevolg niet ondenkbaar. Vanaf het moment
dat het franchisecontract is gesloten, kan de fran-
chisenemer zich ook opportunistisch beginnen te
gedragen. In bepaalde gevallen stelt de franchisege-
ver aan de franchisenemer een pand ter beschikking
voor de uitvoering van zijn activiteiten. Als de fran-
chisenemer plotseling slechts een lagere dan de bil-
lijke huurvergoeding wil betalen, is de kans groot
dat de franchisegever zal toegeven: de kosten om het
contract te doen naleven zijn immers hoger dan de
te behalen voordelen. Een franchisegever die free-ri-
ding en opportunistisch gedrag vanwege de franchi-
senemer wil vermijden, kan overwegen om filialen
op te zetten in plaats van aan franchising te doen.
Echter, ook werken met filialen spaart de moederon-
derneming niet van potentiële verticale agencypro-
blemen. De beheerders of bedrijfsleiders verdienen
vaak een vast salaris, waardoor zij niet worden
blootgesteld aan de prikkels van het prestatiegebon-
den inkomen van de franchisenemers. Bijgevolg is
de kans groter dat bedrijfsleiders zich aan hun werk
onttrekken of extra voordelen uit hun positie willen
halen (Brickley & Dark, 1987).
Verticaleagencyproblemenveroorzaaktdoordefranchise-
gever. Aangezien de franchisegever de verantwoorde-
lijkheid blijft dragen voor de waarde van het merk,
kan ook hij vrijbuitergedrag vertonen door te willen
besparen op uitgaven voor kwaliteit, nationale re-
clame of het verschaffen van training en manage-
mentassistentie aan zijn franchisenemers. Boven-
dien pleegt hij verzuim met betrekking tot de
afspraken wanneer hij bijvoorbeeld filialen en fran-

















Horizontale controlproblemenchise-eenheden te dicht bij elkaar plaatst. Verder
kan een franchisegever zich na het sluiten van het
contract ook opportunistisch gedragen ten koste
van de franchisenemers. Stel dat de franchisenemer
recent veel geld heeft geïnvesteerd in de inrichting
van zijn zaak. Indien de franchisegever kan dreigen
met het beëindigen of het niet vernieuwen van het
contract vóór het einde van de economische levens-
duur van de investering, zal de franchisenemer ho-
gere franchisevergoedingen aanvaarden, zeker
wanneer de waarde van de inrichting laag is bij al-
ternatief gebruik (Brickley & Dark, 1987).
Horizontaleagencyproblemen. Controlproblemen tus-
sen de franchisenemers onderling, de bedrijfslei-
ders onderling en tussen de franchisenemers en de
bedrijfsleiders, worden veel minder frequent be-
sproken in de literatuur. Toch blijven deze proble-
men in de praktijk niet uit. Er kan vrijbuitergedrag
ontstaan tussen de franchisenemers onderling om-
wille van de toenemende mobiliteit van klanten.
Dit kan franchisenemers in de verleiding brengen
om de kwaliteitsstandaarden binnen het netwerk
niet te respecteren, ervan uitgaande dat de klant
het product of de dienst kent dankzij een positieve
ervaring bij een gerelateerde franchisenemer en dus
in ieder geval zal kopen. Een gelijkaardige moge-
lijkheid is dat franchisenemers te weinig investeren
in reclame omdat ze rekenen op de verspreiding van
het effect van de reclame-uitgaven door andere
franchisenemers binnen de keten (Brickley & Dark,
1987; Carney & Gedajlovic, 1991; Combs et al., 2004).
Management control binnen de
franchisingcontext
Aangezien de franchisenemer juridisch wordt be-
schouwd als een zelfstandige entiteit, kan de fran-
chisegever hem niet controleren via de klassieke con-
trolmechanismen die binnen één organisatie worden
gebruikt. We bespreken hieronder de meest voorko-
mende controlmechanismen bij franchising. De for-
mele en informele controlmechanismen zijn samen-
gevat in tabel 1. In deze context hebben we het ook
over de rol van een duale distributiestrategie en over
het aanstellen van een masterfranchisenemer.
Om zowel verticale als horizontale agencypro-
blemen binnen de franchisingketen te voorkomen
en desnoods op te lossen, is het franchisecontract
van cruciaal belang. In de eerste plaats geeft het
contract concrete aandachtspunten aan, waardoor
de franchisenemers weten waar ze zich op moeten



































































Tabel 1. Controlproblemen en controlmechanismen
binnen de franchiseketenrichten, met andere woorden: de contracten geven
aanleiding tot zelfcontrol. Daarnaast bevat het con-
tract uitgebreide bepalingen met betrekking tot de
werking binnen het franchisenetwerk (zie voorbeel-
den tabel 1), maar ook de voorwaarden tot het beë-
indigen van de franchiseovereenkomst. In de prak-
tijk blijkt het echter erg moeilijk te zijn om een
contract te beëindigen op basis van inbreuken. Ook
gedragscontrol is een formele controlvorm bij fran-
chising, hoewel het, omwille van het zelfstandige
karakter van de franchisenemer, niet in dezelfde
mate kan worden toegepast als bij filialen. Naar
franchisenemers toe blijken franchisegevers ge-
bruik te maken van mystery shoppers en audits
door franchisingconsultants. Aangezien franchise-
nemers niet automatisch al hun financiële infor-
matie moeten doorgeven aan de franchisegever, is
een verregaande outputcontrol zelden mogelijk.
Echter, voor het berekenen van de periodieke royal-
tyvergoeding moet de franchisenemer zijn maande-
lijkse opbrengsten doorgeven, waardoor outputcon-
trol in beperkte mate mogelijk wordt.
Ook klachten door ontevreden klanten vormen
een waardevolle informatiebron voor de franchisege-
ver. Deze laatste plaatst vaak zijn contactgegevens
op de facturen van de franchisenemers, zodat hij
kan worden gecontacteerd in geval van klachten.
Benchmarking speelt een belangrijke rol binnen
franchisenetwerken. Op dit vlak creëert een duaal
systeem, bestaande uit zowel franchisenemers als
filialen, nuttige controlinstrumenten voor de fran-
chisegever. Wanneer hij de prestaties van de fran-
chisenemers met die van de filialen vergelijkt, ont-
staat er interne concurrentie in het netwerk.
Doordat een hoge prestatie bij de ene een nieuwe
standaard zet voor de andere, wordt de druk syste-
matisch opgevoerd. Tegelijkertijd kunnen de bij het
franchisenetwerk betrokken partijen ook inspiratie
putten uit de vergelijking van vernieuwingen die de
ene keer op initiatief van de bedrijfsleiders en een
andere keer op initiatief van franchisenemers wor-
den doorgevoerd (Bradach, 1997; Brickley & Dark,
1987; Combs et al., 2006; Dant & Nasr, 1998).
Bouwend op de formele controlbasis spelen infor-
mele en sociale controle een doorslaggevende rol
binnen franchiseketens (Bradach 1997). In de eerste
plaats worden franchisenemers zorgvuldig geselec-
teerd (Doherty & Alexander, 2006; Jambulingam &
Nevin, 1999). Het is niet ongewoon dat bedrijfslei-
ders binnen de keten doorgroeien tot franchisene-
mer wanneer de franchisegever zeer goede ervarin-
gen heeft met, en bijgevolg een groot vertrouwen
heeft in, de voormalige bedrijfsleider. Omwille van
diezelfde cruciale factor – vertrouwen – kunnen be-
paalde franchisenemers ook opklimmen tot master-
franchisenemer van een regio. Het geeft de franchi-
segever het gevoel dat hij de risico’s eigen aan het
selectieproces onder controle houdt (Bradach 1997).
In de tweede plaats verzorgt de franchisegever
de opleiding en ondersteuning van de franchisene-
mers. Vooral dienstverlening, marketing en techni-
sche vaardigheden komen hierbij aan bod. Behalve
technische kennis wordt zo ook de ondernemings-
cultuur binnen de keten doorgegeven (Combs et al.,
2006; Michael, 2000; Quinn & Doherty, 2000).
Een derde aspect betreft het onderhouden van
de contacten en het verzorgen van de communicatie
tussen de franchisegever en zijn franchisenemers.
Een aantal keer per jaar vergaderen de franchisege-
ver en de franchisenemers met elkaar. Bovendien
verenigen gelieerde franchisenemers zich vaak in
franchiseraden, waarin een aantal verkozenen de
totale groep van franchisenemers binnen de keten
vertegenwoordigt. De franchiseraden hebben fre-
quent contact met de franchisegever. Binnen een
franchiseraad worden verscheidene onderwerpen
besproken, die gaan van de strategie van de keten
tot de specifieke uitdagingen waarmee de keten ge-
confronteerd wordt (Bradach, 1997; Combs et al.,
2006). Het uitwisselen van informatie tussen de
franchisegever en de franchisenemer vormt aldus
een belangrijke indirecte vorm van control (Dant &
Nasr, 1998). Kidwell et al. (2007) tonen aan dat in-
teractie tussen de franchisegever en de franchisene-
mers, een verhoogde formalisering en een gedecen-
traliseerde beslissingsneming worden geassocieerd
met minder vrijbuitergedrag door de franchisene-
mers. Analoog vinden Dahlstrom en Nygaard (1999)
dat coöperatieve interactie tussen de franchisegever
en de franchisenemers de onderhandelingskosten
reduceert en dat formalisering opportunisme helpt
te beperken. Zoals hierboven werd besproken in ter-
men van benchmarking, biedt een duale distribu-
tiestrategie die filialen en franchisevestigingen
combineert specifieke mogelijkheden voor manage-
ment control binnen de keten. Omwille van de
flexibelere en gedecentraliseerde structuren kun-





zelfcontrol’nen franchisenemers een strategie volgen die flexi-
biliteit en lokale aanpasbaarheid benadrukt. Hun
werkwijze is bijgevolg eerder exploratief, wat vooral
nuttig is in een heterogene en complexere omge-
ving. De managementcontrolsystemen van filialen
zetten de bedrijfsleiders echter vooral aan tot het
exploiteren van bestaande routines, eerder toepas-
selijk in een homogene en eenvoudige omgeving.
Filialen zullen bijgevolg vooral voorspelbaarheid en
controle nastreven (Yin & Zajac, 2004). Omdat hun
onderzoek aantoont dat een duale keten leidt tot de
beste prestaties, raden Sorenson & Sørensen (2001)
alle franchisegevers aan om deze duale strategie te
volgen. Tegelijkertijd geven ze echter toe dat de op-
timale mix van eenheden afhangt van de omge-
vingsheterogeniteit waarmee de keten wordt gecon-
fronteerd.
Masterfranchising is een apart fenomeen dat
zowel gepaard gaat met grotere controlproblemen
als met verbeterde control. Enerzijds verhoogt het
invoeren van masterfranchisenemers de agencykos-
ten. Het wordt immers moeilijker voor de franchise-
gever om de subfranchisenemers te controleren, wat
de subfranchisenemers meer gelegenheid biedt zich
aan hun werk te onttrekken. Bovendien blijken
nieuwe franchiseketens een grotere kans op faillis-
sement te hebben wanneer ze masterfranchising in-
voeren (Shane, 1998). Een andere studie (Sashi en
Karuppur, 2002) onderzoekt in een internationale
context of de franchisegever zijn directe toegang en
control over de lokale franchisenemers kan verliezen
door het aanstellen van masterfranchisenemers. Uit
deze studie blijkt dat in landen met een laag ontwik-
kelde commerciële infrastructuur en een grote poli-
tieke onzekerheid, het aanstellen van een master-
franchisenemer toch voordelige controlimplicaties
kan hebben. Masterfranchisenemers hebben im-
mers toegang tot lokale informatie en zijn ver-
trouwd met lokale procedures, waardoor ze beter ge-
plaatst zijn om franchisenemers te evalueren en om
betalingen te innen. Verder ondervinden franchise-
gevers dat masterfranchising de centrale structuur
verlicht en dat de subfranchisenemers en de master-
franchisenemer een hechtere relatie hebben (E&Y,
2006).
Tot slot
Dit artikel biedt een overzicht van de complexiteit
van een franchisenetwerk, de potentiële controlpro-
blemen en de belangrijkste controlmechanismen.
Uit het overzicht blijkt hoe belangrijk het is om
goede keuzes maken op het vlak van:
~ formaliteit van de control: formele controlmecha-
nismen hebben een dwingend karakter terwijl de
informele controlmechanismen vooral een onder-
steunende rol hebben;
~ de mate van dualiteit: franchisenemers kunnen en
moeten zich flexibel aanpassen aan de lokale be-
hoeften, terwijl de filialen de bestaande routines
op een voorspelbare wijze zullen implementeren;
~ centralisatie: welke rechten en plichten wil de
franchisegever overlaten aan de franchisenemers
(bijvoorbeeld marketing)?
Dankzij de juiste keuzes kunnen franchisenetwer-
ken op een evenwichtige manier worden uitge-
bouwd. Het betreft echter geen eenvoudige oefe-
ning, aangezien er tot op heden weinig onderzoek
is gedaan naar franchising vanuit een manage-
mentcontrolperspectief. De bestaande literatuur
vertrekt vanuit strategische en marketinggerela-
teerde vragen en empirisch onderzoek werd tot nu
toe vooral uitgevoerd met betrekking tot Angelsak-
sische situaties. Bovendien is er een gebrek aan ma-
nagementcontrolstudies die aandacht hebben voor
bepalende contextfactoren zoals de aard van de
franchising (distributie, productie, dienst), het ni-
veau binnen de waardeketen (business to business,
business to consumer) enzovoort. Wij werken mo-
menteel aan een diepgaande studie van manage-
ment control binnen de franchisingsector, waar-
over we u in de toekomst verder zullen rapporteren.
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